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Resumen 
El trabojo t ime  por objetivo sugrrir gue el Conlroller o Analisfa de la Gesridri omplie lo visi6n de 
su labor incorporando a lo misma el eshrdio de 10s comportornientos de 10s direcrivos. gerenles y 
e~wpiendos de la ernpresa en un canre.na que sepresenta como surnamenre increno I, con nlro grado 
de compefilividnd. Esta nrrevo campelencia rrasciende lo mernmente econdmico e incorpora lo 
"Aumonistico" en la con~prensidn del Jacrar hrrmano y su correlaci6n con elsrsrema de control. 
A parlir de un cuadro rnuy ilustrati~~o ~ronado del ardor argerltirro Ricardo A. Ferraro en su libro 
"La 44archo de 10s Locos", 10s autores de este lrobajo re preguntarr si las enrpreror esrdn dnndo 
respueslar a1 nracroconterlo erislrnle o si, por el conlrario, eslarian en canrino de emprender 
oquella nlarcha. Y agregan que este interroganle debeser drlucidado, entre orros, por el Conrroller 
o Analirro de Ge~tidn. 
Prooonen abordar la farea en un proceso de cunrra faer. a saber: Fuse I: Andisis de la siruocidn 
actual del mundo de Ins enrpresasy el trabajo; Fare 11: Anrilirrs de las Disciplinas que con~ribuyen 
a1 a~rendizaie n lus or~o,~izacionesl~aro daolurse u 10s cambios situacionales): Fare III: Andli- 
sis depe$les abibuibles o lidcres, gerenres y erdpleados conra Jormn de reconocer aigunopalra- 
nes indicalivos del comporlonrienlo )/u orientacidn de la emprero; Fnse IP: Propuesta de Jornrrila- 
cidn de indicodores represenlotivor de lo "cullura organiiacional". 
El rrabajo inclu).e In referencia n nuevas disciplirras que hon aparecido rillintanret~le como la Eco- 
nomia de In Conducra a la rVeuraecononria, la Sociologiay m a  encueslo de  Gnllupp sobrr 300.000 
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portamientos y sus resultados consecuentes. 
Las diversas capacidades, habilidades y per- 
cepcion quc tengan 10s componentes de una 
empresa tendran intluencia concreta sobre su 
perfomance por lo que es muy importante 
esclarecer 10s procesos de aprendizaje organi- 
zacional. Ann como hipotesis, dos empresas 
con ignales mercados, recursos materiales y 
equipamiento podrian mostrar resultados bien 
diferentes por la sencilla razon que sn "capital 
humano" tiene mejor o peor rendimiento en el 
gestionamiento de 10s ingresos, 10s costos y 
por ende de 10s resultados h a l e s .  Sin duda 
que esta labor, particulamente orientada hacia 
empresas PYMES, significara un importante 
avance en las funciones de 10s Anahstas de 
Gestion o Controllers. La propuesta intenta 
penetrar en una perspectiva qne trasciende el 
estudio del rendimiento de 10s factores eco- 
n6micos y se acerca d s  a lo que es la Ges- 
ti6n del Conocimiento tonlando el aporte de 
otras disciplinas como la psicologia o la socio- 
logia para reforzar 10s razonamientos. 
Debemos expresar que esta investigacion tuvo 
su punto de panida a1 observar la figura er-  
traida de la obra de Ricardo Ferraro "La Mar- 
cha de 10s Locos" con snbtitulo de: Entre las 
nuevas tareas, 10s nuevos empleos y las nue- 
vas empresas (Fondo de Cultura Economica, 
Bs. Aires, 1999) que segnidarnente se expone: 
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. ~. 1 
En realidad el cuadro esti preparado para las Naciones Unidas sobre Ciencia y Tecnolo- 
relacionar a 10s paises con el proceso de la gia para el Desarrollo (1998), describe 10s dos 
globalizaci6n y las consecuencias que acarrca- sistemas de valores que luchan por el predo- 
rian las respuestas dadas a1 mismo por 10s minio en la comunidad mundial: uno es inclu- 
gobiernos. Tal como dice Ferraro, "Un recien- sivo, abierto y efectia intentos consistentes 
te estudio del Centro Intemacional de lnvesti- para integrar a 10s dkbiles y desfavorecidos. El 
gaciones para el Desarrollo y la Comision de otro es excluyente, fracturado, restrictive; un 
R e ~ w r n  iie in F~c i~ l r r r r l  r/e Ciencinr Econdrricm - 2003 
-- 
mulldo darwiniano ... doininado por el fuerte y 
pocleroso para su propio beneficio, con con- 
cenhacioues crecientes de tecnologia y escasa 
consideracidn para 10s que se quedan rezaga- 
dos ... A su vez, las respuestas nacionales van 
desde las completas y positivas hasta las par- 
cia:.es, despreocupadas y reactivas.". Agrega 
que: "...es facil deducir que el sisteina exchl- 
yente, daiwiniano, se irnpone facilmerite a1 
incfusivo ...". Segun las respuestas que den 10s 
gobiernos, nos ubicarenlos en a l p n o  de 10s 
cuadraiites expuestos. El mas peligroso es el 
qut: hace coniluir el inedio ambiente global 
excluyente con la segunda de las respuesras 
nacionales citadas, por cuanto nos encontra- 
riainos precisamente en La Marcha de 10s 
Lo~:os frente a las bondades que brinda la otra 
f o ~ m  de contestar que permite la confomia- 
ci6n de Redes. 
Aute ese conocimiento nos planteamos: sien- 
do las empresas conlponentes de un subsiste- 
ma dentro del sistema econbmco nacional, 
'nu estan sujetas al mismo posicio~iamienro 
qut. impera cii cada pais?. 4 su vez, indepeu- 
dientemente de esto liltinlo: jestaran a su vez 
las propias empresas dando las respuestas 
adt:cuadas para subsistir ylo acoinpa5ar el 
proceso del eonjunto nacional?. El anilisis, 
que esta diigido a1 nivel nricroeconomico, 
requiere toniar corno premisa las reglas de la 
sociedr~lrrd del conocimiento y de la eronon~ia 
brrrada en el conocirniento ..."... en la que se 
esti5n integrando 10s paises inas industcializa- 
do:: y de cuya periferia fomamos parte, am-  
qut: soleinos olvidarlo ..." 
Eslos interrogantes, particulam~ente el sewn- 
do, es lo que debe dilucidar el Analista de 
Gestion materializando su aporte inediante la 
preparation de indicadores que formen parle 
del Tablero de Comando (en adelante TC) 
corno apoyu eficiente a la eskategia empresa- 
rial. Al respecto, Goran Olve Nils; Roy, Jan y 
Wetter Mapus ,  en "Iinplantando y Gestio- 
nando El Cuadro de Mando Integral" (Ed. 
Gestion 2000, Barcelona, Mayo 2000), a1 
hablar de la contnbuci6n del TC a la gestibn 
del conocimiento, mcncionan la existencia de 
tres escuelas: la primera, se centra en el maiii- 
puleo de datos que todavia no se han trans- 
formado en informaciOn y mucho menos en 
conocimiento, pero que consisten en hechos 
que almacenamos y ponemos a disposition en 
ordenadores y otros medios. La srgunda, pone 
el acento en las personas: Formacian, habili- 
dad para usar hemamientas tecnologicas, una 
cultura que estimula el conocimiento compar- 
tido y no el celosamente guardado coino base 
de poder. Y una tercera que se centra en la 
estructura que rodea a las personas y 10s d a ~ o s  
donde se destaca lo que Davenport (1997) 
Ilamo "la ecologia de la information". 
En definitiva, reiteramos, perseguimos "m- 
rar" si la empresa da respuesta adecuada a1 
entomo en que se desenvuelve (evitando ubi- 
carse en "La Marcha de 10s Locos") obser- 
vando a quieries trabajan en ella desde una 
Clptica que trascieride. lo estrictamente econ6- 
mico, internandonos en conceptos que tienen 
que ver &s con lo "humanistico", buscando, 
en lo posible, un modo de tipificaci6n de 10s 
actores que pernlita a1 Analista definir 10s 
indicadores mis apropiados para ser entendi- 
dos por Pstos, todo con el proposito final que 
la organizaci6n alcance mejores niveles de 
rendimiento en cuanto a competitividad y 
beneficios. 
11. EL ENTORNO, LAS ACTUALES ORZEXTACIONES Y EL PROCESO DE 
AI'REBBIZAJE 
Join Ma. Amat, en "Control de Gestion, m a  nueva concepcion de 10s sistemas de control, 
pelspectiva de Direcci6nn (Ed. Gesti6n 2000, ademas de 10s tradicionales de tipo contable, 
Barcelona, Marzo de 2000) recalca que en la fmanciero y fisico, "...deben tener cada vez 
IMS importtincia i o s  aspectos nlotivacio+ales 
y culturales":: Agraga que ex~ste  u r n  dificultad 
de estructurar el comportamiento individual y 
organizativo, debido a her aspectos: a): la 
incertidumbre sobre el impacto e influencia de 
10s cambios del entonib en el coiiportainiinto 
y el resultado; b): la mfluenazia de la interac- 
ciOn dediferentes y m~iltiplcs aspectos oiga- 
nizativos y extemos(que son de dificil fonna- 
lizacion y evaluation) en la actividad indivi- 
dual y c): el margen de autonomia que siem- 
p re  tiene toda persona en la forma de orIentar 
su con~portamiento, advirtiendo que " ... una 
formalizaci6n rigida puede tener efectos dis- 
fineionales en el comportamiento". Agrega 
que el dinamismo de 10s canlbios en el entor- 
IIO y la mayor hostilidad competitiva han 
llevado a que la planificaci~jn tradicional se 
reemplace por un proceso mas flexible, revi- 
sable en cadi oportunidad que sea necesario y 
centrandose en asuectos ~:ualitativos, con 
Empres.as. Han 6urgido recientemente la Eco- 
no,mia del Comportamiento y la Neuroecono- 
mia. .La primera, llamada tambien Economia 
Conductista re nuhe de.. henamientas. de la 
Psicolo!;ia y tuvo su presentation mis  diiun- 
dida cuimdo el PremoNobel de Economia del 
aiio 2002 f i e  adjudicado a Daniel Kanheman 
(Psicoklgo) y Vernon Sndth, opinando al 
respecto el primer0 de ellos que: "La teoria 
economica se basa en la suposicion que la 
gente es racional. Esta basada en eso por. bue- 
nas razones ...p ero a veces .es mejpr renunciar 
a esta suposici6n de racionalidad y habajar 
con un modelo rnis complejo de lo que e s  el 
ser huniano". Esta aseveraci6n nosest6 indi- 
cando la orientac~on de 10s analisis no conta- 
bles, .y  aunque no esta dirigido en, f o m  dire- 
cta a la:; empresas. estas no puedenseq:ajenas 
al feno~neno porque integran la macroecono- 
mia dor~de deciden 10s destinatarios del men- 
saie del Nobel. . .  . . , ,  . 
. . 
ayuda deisimulaciones y evaluaciones del . . La segrrnda tiene como representage conoci- 
riesgo econbmico , y fmanciero. Concluye do a Aldo Rustichini, Profaor de la vniversi- 
s f i m n d o  que el diseiio, implantation y ,util~- dad de Minnesota que ul/liza, a d e d s  de ins- 
zacion de un sistema de control esta influen- 
trumentos economicos, otros .propias de la 
ciado por las caracteristicas personales de 10s 
neurobiologia ( e J ~ t r o e ~ f a l o g ~ a m a s ,  anilisis 
~niembros :de la organizacio~~. Y agrega que, de sangre,.etc.). El ha afimado que :'se esta $tiendo las personas, una partelmportante de la 
abmendo la caja negra del pronso de .  deci- 
organizacibn, especialmente cuando mayor es 
sion" , porque . la neuroeconomia pemuura la incertidumbre, el proceso de control requie- descpbrir c6mo influyen estos :hechos biologi- 
it, a pesar de su complejidacl, la comprension 
cos en la conducte de 10s-agentes economicos. del factor humano y su carrelacion con el Los actos de estos, irracionales en su ~nayoria 
sistema de control. 
eomo lo destaca Kanheman , (ob.cit), bien 
Esto 'coincide con la posicion dc Peter M. podrian ser explicados por la presencia de 
:Senge ("La Quinta Disciplina", Ed. Granica, determinadas hormonas en la corteza cerebral. 
Mexico, 1998) cuando dice que: "Las organi- 
zaciones que cobraran releva.ncia en el futuro Son tamhiin conocidos 10s e&dios de Curt 
seran hls'que descubran corno aprovechar el Coffma:n y Gabriel Gonzdez. Molina, quienes 
en "Follow This . .Path" . a f m n  que 
entusiasnlo y la capacidad de aprendizaje de la .. . 
... ~nv.e!;tigaciones recientes en neurologia gente en fodos 10s niveles de la'organizacion". 
serialan que el talento y el.desen~pe~io superlor Denoinina a !as unidades que cumplen esta 
no sola dependen.de..los lobulos frontales -10s premisa como "organizacibi inteligent'e." 
circuitos cerebrales que alojan al intelecto-, 
citando a1 lefe de Planificacion de Shell que sine ds ds irracionales del 
ha declarado: "La capacidad de aprender con 
cerebro. En ohas palabras, el razonarmento 
m y o r  rapidez quc: 10s compeiidores quiza sea tambien depende de la emocion. la ~inica ventaia com~etitiva sostenible". 
A esta altura, deseamos destacar que'no esta- En la actualidad, otras disciplinas estin concu- 
mos en absoluppropo'dendo convertimos en 1riend.o a eniiquecer 10s pensarmentos' que 
especiajistas de aqueilas disciplinas. Pero esos devie~ien dc 10s especialistas en Gesiion de 
seiialdrruentos s i r e n  como impact0 para iden- 
K ~ w r l n  de In Fncslmd dc CCieilrior Econdmicnr - 21103 
tlficar clara y contundentemente la importan- surgiria un mejor desempefio delconjunto con 
cia vital que adquiere para el funcionamiento ' beneficios equitativamente compartidos. Pero: , 
de la8 en~presas el estudio del compoitanuento sabemos que esto no ha ocurrido asi. . . 
de sus componentes; quienes lienen las carac- 
reristicas de izracionalidad y emotividad que 
nutren a1 ser humano al momento de concretar 
las decisiones cbtidianas y estratigicas, queen 
10s dlstintis niveles jekquicos se toman 
habitua1mente.A raiz de ello, es que creenlos 
procedenre la iniciativa de insrar a1 Controller 
o Analista de Gestibn para que se infome 
sobre estos aspectos dentro de la vision tra~ls- 
funcional que le adjudicamos y participe con 
mayor solidez en la construction de aquellos 
indicadores que perrmtan descubrir si las 
particularidades del grupo humano con el cual 
trabajamos, agregan o no el valor que requiere 
el objetivo de posicmnamiento competitivo de 
la firma. 
Ahora bien: jcomo comenzamos a inteman~os 
en este cometido?. Proponemos seguil- un 
proceso de cuatro etapas, a saber: Fase I: 
lisis de la situaci6n actual del mundo de las 
empresas y el 'trabajo; Fase 11: Analisis de las 
dlsciplinas que conhibuj.en al aprenaizaje e n  
las organlzaciones (para adaptarsea 10s cam!.'' 
blos simacionales); Fase 111: A d i s i s  de peifi-;.- 
les atribuihles a lideres, gerentes y ernpleados 
conlo fo& de reconocer algunos patrones 
indicativos del comportamiento ylu orienta- 
cibn de la empresa: Fase IV: Propuesta de 
formulacion de indicadores representatives de 
la "cultura organizational". 
La primera fase seri exponer la situation 
actual de las empresas (o mas bien 10s empre- 
sarios) y 10s trabajadores en este nuevo capita- 
l i s m ~ .  Aquellas han propiciado extender el 
concept0 de flexibilidad -desde antiguo desta- 
cad0 como unavirtud empresarial- a1 conju~~to 
de la empresa, comprendiendo nituralmente a 
10s trabajadores -antiguamente considerados 
"rutinariosn-. Esa flexibilidad, s e e  sus im- 
pulsores, haria que una empresa se adaptara 
rapida y eficientemente a 10s cambibs necesa- 
rios. A su vez, 10s trabajadores se comportari- 
an en igual sentido para responder sin incon- 
venientes a 10s nuevos desafios, ya que esa 
msma libertad es la que le proporciona sui .: 
capacidades de cambio De esta eonfluencia 
Richard Sennett, sociologo y profesor de la 
London School of Economics, en su libro "La 
colrosion del caracter", con subtitdo: Las 
consecuencias personales del trabajo en el 
nuevo ca,~ifaiisrno (Ed. Anagrams, Biircelona, 
enero de 2000), con perfil critico, dice que el 
sistema de poder que acecba en las nlodemas 
formas de flexibilidad estP compuesto por tres 
elementos: rrinvencion di.cco11tinuu de  las 
insrifuciones, rspecializacidn flexible d r  la 
producciun y concentracidn sin cenrrolizacidn 
del poder:.,La aplicaci6n de estos elementos. 
sin embargo,, debe ser cuidadosamenle eva- 
luada. 
El prime10 de ellos es el proceso conocido en 
forma generalizada como "Reingenieria", 
donde. la8 empresas en forma temporal, deci- 
den reestiucturar sus organizaciones teniendo 
como hahitualidad que en su coraecx~encia se 
produzca la elimination, fusion o venta de 
, algunas unidades de negocios y reducciones 
de plantas de personal. Se menciona a este 
comportamiento como demostrativo d.el deseo 
y aptitud para el cambio que manifiesta una 
organization, lo cual ha valido en algun mo- 
mento para incrementar el valor de ];IS acclo- 
nes de sus dueiios. Parten de la creencia que 
estas redes son d s  abiertas a una reinvention 
radical qire 1as jerarquias piramidales, que los, 
cambios :;e orientan hacia una mayor produc- 
tividad global del grupo que, en su nueva 
etapa, reanudaria o acrecentaria sus n::veles de 
ganancias.. Sin embargo. la eficacia de la rein- 
genieria esti en duda, a Juzgar por algunos 
resultado:;. y ademis, su aplicaci6n sin cuida- 
do, puedc conducir a engaiios. Los cambios 
institucionales, de no seguir %a flecha muy 
bien guiada, pueden apuntar en dirccciones' 
diferentes y aveces conflictivas. Pueden oca- 
sionar que los trabajadores se desmoralicen y 
desmotiv!:n, inclusive con la expectat:iva de lo 
que le tocara en suerte en la proxima reinven- 
cion. 
El segumio persigue conseguir produstos nds 
variados sada vez d s  rjpido para hacer lien-' 
te a la inestabilidad de la demanda de consu- 
N.,l,!nl;rin de Gertidn. Ln Gcrti6n 
mo. Scgun describc Sennett, en el none de 
Italia las empresas cooperan y compiten a la 
vez, buscando sectores del mcrcado que cada 
una de ellas va ocupando con caracter tcmpo- 
ral mas que pennanente, y adaptandose a la 
corta vida de productos, como el vestido, 10s 
[extiles o las piezas de maquinarias. El go- 
bierno desempeiia un papel positivo, pues 
ayuda a estas empresas italianas a innovar 
juntas r&s que a quedarse encerradas en bata- 
llas a vida o n~uerte. T~enen como objetivo 
uua pcrnanente adaptacion d s  que la preten- 
sion de controlar 10s can~bios. En este esque- 
ma, no existen cadenas de moiitaje sino 
"...isloies de produccion especializada" donde 
las tareas pueden cambiar para 10s empleados 
en tCrmilloi semanales y aliu diarios. Y esa 
dinamica es la que determina la estructura 
interna de las empresas. Juega, como dljin~os, 
una papel esencial el Estado dentro de los dos 
grandes modelos que el banquero francis 
Michel Alberto denonlino "renano" y "an- 
g!oamericano". El primero, d incluiivo, 
tiende a desacelerar los cambios cuando per- 
judica a 10s ciudadanos de menor poder me- 
diante una buena relaci6n con el Estado, 
~nientras que el segundo se inclina mis  bacia 
10s cambios en la organuacibn y las practicas 
laborales, subordinando a1 Estado a la econo- 
mia, con aflojamicnto de la red de seguridad 
que proporciona el gobierno, aunque 10s mas 
debiles tengan que pagar un precio por ello. 
Ambos regimcnes presentan diferentes defec- 
tos. El renano es ruis equitativo para la dishi- 
bucion de ingresos, pero generador de mayo- 
res niveles de desempleo. El angloamericano 
tiene bajas tasas de desocupaci611, pero altas 
desigualdades de ingresos. Ante esta disjunti- 
va vale exponer dos interrogantes que planlea 
Semlett:  hay li~nites a la manera como mu- 
cha gente se ve forzada a doblegarse?. ~ P u e d e  
el gobiemo dar a la gente alga parecido a la 
fuerza elastica de un arbol a fin de que 10s 
individuos no se quiebren bajo la presion del 
can~bio?. Debemos resaltar que no es incom- 
patible la flexibilizacihn diversificada para 
responder a los carnbios del mercado, con la 
existencia de un Estado que proteja a sus 
ciudadanos y que la implementation de la 
produccion flexible depende de la manera 
como una sociedad defme el bien conlin. 
El tercero tiene una maxnna simple: concen- 
iracion de poder sin centralizacion del poder. 
Esta nueva o rga~zac ion  del habajo alcga que 
da a la gente de categoria inferior 6 s  conhol 
sobre sus propias actividades, per0 es posible 
que d e h k  de ello elusta la intenc~on de des- 
montar las esrmcturas burocriticas de la orga- 
iiizacirjn traditional. Existen sistemas de 111- 
formation, como el SIMS, que contiene un 
sofhvol.c mediantc el cual se estandarizan los 
procesos operatives y facilita que planificado- 
res, jui~to a 10s contables, cuantifiqueu que 
programas o que personal pueden ser elimina- 
dos en el caso de fusi6n. Se denonlina delaye- 
ring ("elimination de capas") a la prklica de 
facilitar que un nlimero de directives controls 
un niur~ero cada vez mayor de snbordinados. 
El proceso es conocido como "desagregacion 
vertical" porque facilita la realizaci611 de ra- 
reas mliltiples. 
En la conceniracion sin centralizacion de 
poder, cualquier ~roducto  final es un collage 
de ppiezas y rnontajes parcitiiesfab~lcados en 
distintas parles del mur~du, y la marca repre- 
senta, a lo sunlo, el amazon del conjunto." La 
empresa grande mantiene bajo su control a1 
cambiante cuerpo de Dnile de las empresas 
que dependen de ella, les pasan 10s descensos 
en el ciclo comercial o 10s productos que han 
fracasado a sus socios d s  d&biles, que estan 
d s  apretados". Por otra parte 10s verdaderos 
dueiios del poder concenhado no sien~pte 
fijan nletas que sean factibles de alcanzar y 
por lo general, las unidades son presionadas 
para que produzcan o ganen mucho mas de lo 
que esta denho de su capacidad imnedlat;i. 
Todo ello conforma una manera de transrnitir 
mando en una estructura que no posee la ela- 
ridad de una piramide. Pero la esrmctura insti- 
tucional se ba vuelto &s inhincada, no mas 
sencilla. 
El Analista de Gestion, como pa te  de la Ges- 
tion del Conocimiento, debs incorporar estas 
visiones q u e  no son para nada excluyentes de 
otras- a 10s fines de poder colaborar ya sea en 
la implementaci6n de las estrategms, ylo en la 
transmisi6n de las mismas hacia 10s ohos 
factores de poder de las empresas cuando no 
sean dernasiado conocidas. Entender el fun- 
c~onamiento global de la economia del cono- 
cimiento, exige prccisamente tener la idea mas 
clara posible del escenario en que nos encon- 
aamos, aun cuando el lugar que ocupemos 
dentro de el no sea preponderante. Es evidente 
que la flexibilidad de la organizacion institu- 
cional modema no tiene semejanza alguna con 
1;i flexibilidad que propiciaba Adan Smith. 
E:ste ult~mo irnaginaba que esa libertad penni- 
t~r ia  emiquecer a la genk 6tica y material- 
nlente. La actual libertad, coma dice Sennett, 
es amoral. 
L.,a segunda fase del esrudio consiste, segun 
nuestra propuesta, en abordar, desde sl plano 
n~icroeconbnuco, las lineas penerales de con- 
ducts que deberia tener presente toda empresa 
cara dar una resnuesta oroactiva a aauellos 
Frocesos de cambio continuo, promoviendo la 
creacion de sus redes intemas. en concordan- 
cia con las particularidades ya descriptas. Con 
IL aclaracion que adoptamos la doctrina de 
r..uesha mayor afiuidad, aqui seguiremos la 
opinion de Peter M. Senge (op.cit.) que habla 
cle "cinco nuevas tecnologias de componen- 
tm?s" que son vitales " ... para la co~~strucciirn de 
organizaciones con aut6ntica capacidad de 
aprendizaje, aptas para perfeccionar conti- 
r~uamente su habilidad para alcanzar sus ma- 
yores aspiraciones". Deben ser desarrolladas 
coma un conjunto para fusionarlas en un 
cuerpo coherente de Teoria y Practica lo cual 
r~notiva, ademis, a realizar un examen sobre 
c:bmo se interrelacionan entre ellas. Estas 
diseiplinas son: a): el dominio personal; b): 
10s Modelos Mentales; c): la conshuccion de 
lllna visi6n con~partida: d): el apl-endizaje sn 
t:quipo ye): el pensamiento sistC1tlico. 
131 dominio personal no significa -carno en la 
interpretacibn comun- dominacton sobre las 
personas o cosas, sin0 un nivel especial de 
riestrcza, tal como el que ejerce un maestro 
artesano sobre 10s elementos que modela y 
clue le permite obtener 10s mejores productos 
i.pe prefieren sus clientes. Las personas con 
a.lto ni\zel de dominio personal tienen la mayor 
~iocacibn por lo que hacen -en este caso para 
t:nfrentar 10s fenomenos cambtantes de la 
realidad- y lejos de dar la sensaciiru de "llega- 
rla" en el momento de lograr aquellos niveles 
de desneza, nunca "llegan". El d o ~ ~ n i o  per- 
sonal no se posee, es unproceso. 
Complementa~ido lo anterior, es impomnte 
recalcar ohas afjrmaciones de Senge (op. cit.) 
cuando dice que euando el dominio personal 
se transforma en disciplina encama dos mo- 
vimientos subyacentes. El primer0 consiste en 
clarificar continuamentc lo que es importante 
dentro de las funciones asignadas a cada per- 
sona. Si no fuera asi, tendra una vision borro- 
sa de su cometido. El segundo consiste en 
aprender continuamente a ver con mayor 
clandad la realidad actual para posibilitar que 
se evite fingu que todo anda bien. La yuxta- 
posicion enhe lo que deseamos y la realidad 
da naci~niento a la denominada "tension ccea- 
tiva". 
La esencia del dominiu personal es mantener 
la tension creativa en todo momento. El 
aprendizaje no unplica acaparar informaciirn 
sino expand11 la aptitud para obtener 10s resul- 
tados que deseamos. Es necesario destacar que 
las organizaciones sirlo aprenden a naves de 
individuos que aprenden. St bien el aprendua- 
je individual no garantiza el aprendizaje orga- 
nizacional, tampoco se da este ultimo sin la 
presencia del pnmero. 
Para este asprcto, las observaciones del Con- 
troller o Analista de Gesti6n deberan com- 
prender la deteccion, aun con ayuda de espe- 
cialistas, de individuos con estas caracteristi- 
cas, sobre todo y como minima en estamentos 
criticos de la orga~zacion. 
Se& Senge, 10s Modelos Mentales son su- 
puestos hondamente arraigados, generaliza- 
ciones e idgenes  que influyen sobre nuestra 
mado de comprender el mundo y actuar. Los 
modelos mentales de conducta ernpresarial 
tambitn estin profundamente arraigados. 
Muchas percepciones de mercados nuevos o 
de pricticas organizacionales anticuadas no se 
llevan a la prktica porque entran en conflicto 
con poderosos y ticitos n~odelos mentales. 
Citando a1 un ex-coordmador de Planes de 
Shcll, se insiste en que la adaptaciirn continua 
y el crecimiento en un Bmbito carnbiante 
dependen del aprendizaje institucional, que es 
el proceso mediante el cual 10s equipos de 
management modifican modelos mentales 
compamdos acerca de la compaiiia, sus mer- 
cados, y sus competidores. Nosoiros agrcga- 
mas qus debsriau inclukse los clientes. 
El Gestionarniento del Conocimiento de las 
ernpresas deb? considerar la indagacion sobre 
los modelos n~cntales de sus componentes, 
preferentcmente en la myoria  de sus niveles. 
En tenninos simplificados, consiste en poder 
detectar el trecbo que media entre lo dicho y 
lo hecho. 0 cuinta coherencia existe entre lo 
que se piensa y lo que se h c e .  Chris A r g ~ i s  
de la Universidad de Harvard lo expresa asi: 
"Aunque las personas no (siempre) se com- 
portan en congruencia con las teorias que 
abrazan (lo que dicen), si se comportan en 
congmencia con sus teorias-en-uso (10s modc- 
los mentales)". Los modelos mentales pueden 
ser simples generalizaciones o teorias comple- 
jas, pero son activos y moldean 10s actos de 
las personas. 
El problema de 10s modelos mcntales no es 
que sean atinados o enoneos. El problem 
surge cuando son rdciros, cuando existen por 
debajo de la conciencia. En estos casos, cuan- 
do existen discrepancias cr61llcas entre 10s 
modelos mentales y la realidad, esta i o m ~ a  de 
funcionamiento atenta severamente contra la 
eficiencia de la empresa. En la organization 
autoritaria traditional, el dogma era adminis- 
trar, organizar y controlar. En la orga~zacion 
inteligente, el nuevo "dogma" cor~sisriri en 
visibn, valores y rnodelos mcntales. 
Por eso, el objetivo seri lograr que se pongan 
de manifiesto explicitamente las opiniones 
que tcngan coherencia con lo que se piensa, 
para que puedan entablarse deliberaciones 
abiertas y produetivas sobre problemas cenira- 
les de la vida empresaria. Deben expresarse 
todos 10s pensamientos, los que se dicen y 10s 
que se intentan callar. Esto es, desde ya, urn 
tarea que como bien expresan 10s especialis- 
tas, consiste en perfeccionar el tandem indo- 
gacion-persuasion donde las aptitudes empre- 
sar~ales y las cuestiones interpersonales son 
cruciales. 
Una forma de iniciarse en la averlguacion de 
10s modelos mentales consiste en solicitar a 
r del conocinrie,iio y In Pcrsontrlid~rd de lor Org~rrii:ccio,~u 
los managers que imaginen escenarios futuros, 
pero casi obligandolos a reflexionar sobre 
c6mo adminisiranan en diversas circunstan- 
cias futuras. La experiencia ha demostrado 
que esta practica los sensibiliza para respon- 
der mejor a los cambios en el imbito empresa- 
rio. La meta no es el acuerdo ni la c o n p e n -  
cia. Lnclusive es positivo el desacuerdo pero a 
condici6n que se examinen todos los modelos 
mentales expuestos. Se requiere un compro- 
miso con la verdad y aunque se reitera que la 
congmencia no es la meta, cuando funciona el 
proceso se logra csa congmencia. 
La consbuccion de una visi6n colnpartida 
significa logar  que el conjunto comparta una 
imagm del futuro que se procura crear. Es lo 
opuesto a la vlsion de un lider personalists 
que iio obtienr la adhesi6n de 10s suyos, y pot 
lo tanto no estmlula su consolidacion. La 
prictica de la vision compartida suponc apti- 
tudes para configmar "visiones de futuro" que 
propicien un compromise genuino antes que 
mero acatalniento. Esto hace que Ins lideres 
entiendan que las visiones quc se tratan de 
imponer, por sinceras que sean, resultan con- 
traproducentes. 
Esta vlsibn compartida modifica la actitud de 
los empleados con las compafiias. Ya no 
hacsn la difsrcnciacion entre empresa "ajena" 
y smpleos "nuestros". Se llega a hablar de 
"nuestra empresa". Claro que para ello deben 
superarse descontianzas y a trabajar en con- 
junto para crear una idsntidad corntin Si bien 
cada uno es responsabls p r i m i o  dc su parte 
en el irabajo, siente la responsabilidad "por el 
todo". Resulta eselarecedor el ejemplo pro- 
puesto pot Senge de relacionar a la vlsion 
compartida con un holograms. En estos casos. 
aun cuando tengamos a este ultimo dividido 
en partes, cada una de ellas q u e  no serin 
idinticas- representan la imagen entera desde 
distintos puntos de vista. 0 dicho en otras 
palabras: si bien cada persona tiene su propio 
modo de obsenrar el todo, al snmarlas -si se 
conlparten- se producira un efecto sinergico 
que potenciara esa vision, porque refleja las 
expresiones mentales de cada una de aquellas 
que se desea obtener convirtiindose asi en 
"co-creadores". 
Es importante comprender que la mision, en 
su version final, no se constluye "de atriba 
hicia abajo" porque se cotre el serlo riesgo 
que sea simplemente acatada y se pierdan 
todos 10s beneficios expuestos. Comienza con 
las ideas de 10s lideres que deben tenerla en 
SLS agendas como tarea cotidiana y central. 
Pileden acudir a la ayuda de consultores, con 
el cuidado que 10s intenogantes de las encues- 
tas apunten hacia el objetivo deseudo, dejando 
mucho campo para la libre expresion como 
respaldo a1 dogma: "Debemos escucbar d s  
qlle hablar". Ademis, deben esrar dispuestos a 
pseguntar si 10s demis acompafiaran la mision 
propuesta. algo que 10s puede hacer sentir 
v~~lnerables porque no estan acosturnbrados a 
solicitar respaldos. 
SI se sigue el camino antertor, la vision com- 
purtida no emerge de lnmediato pero swge 
mas solida. Es el subproducto de inreracciones 
dl: visiones individuales. "La experiencla 
sugiere que las visiones gsnuinamente com- 
portidas requieren una conversaci6n perma- 
nmle donde 10s individuos, no solo se sienten 
I1:1res de expresar sus sueiios, sino que aprsn- 
d m  a escuchar 10s suefios ajenos". Deben 
biiscarse las clasicas ideas rectoras del "qut" 
(\*bat), "porqut" (why) y "c6mon (bow). 
En 10s dos aspectos precedentes, el Anallsta 
de Gestion debera acumular elemsntos que le 
pennitan colaborar en la indagaci6n de 10s 
rr~odelos mentales y en la const~uccion de la 
v;.sinn compa~tida y!o verificar que los planes 
irnplementados para esto vayan cumpliendo 
10s objetivos previstos. 
El aprendizaje en equipo es el proceso de 
alinearse y desanollar la capacidad de un 
equipo para crear 10s resultados que sus 
miembros realmrnte rlesean. Es decir que el 
lcvgro debe ser una meta superadora de las 
a~nbiciones individuales de sus integrantes. El 
e141uipo es la unidad fundamental de aprendiza- 
ji. en las organizaciones modemas. Cones- 
ponde plantearnos el  interrogante del como. 
Como cita Senge, la disciplina del aprendizaje 
ea equipo comienza con el "dialogo", la capa- 
cidad de sus miembros para suspender 10s 
"!;upuestosn e ingresar en un verdadero "pen- 
sarmento conjunto". Aqui debe tenerse en 
cuenta 10s patrones de defensa qus anidan en 
10s individuos, 10s cuales, si no son detectados 
a tiempo, atentan contra el aprendizaje Si se 
10s detecta y se 10s hace aflorar creativamente, 
pueden acelerar el aprendizaje. Diilogo y 
discusion representan el permanente ejercicio 
para trahajar en equipo. El prirnero para ex- 
plorar iibre, creativa y profidarnente asuntos 
complejos. El segundo para presentar y defen- 
der las variadas posiciones sin perder de vista 
la necesidad de arribar a un resultado compar- 
tido. 
Es necesano mencionar que el aprendizaje en 
equipo se apoya tanto en la visidn companida 
como en el domnio personal. Los equipos de 
distintos sectores funcionales a la empresa 
(administraci6n, desarrollo de productos, 
marketing,etc.) deben estar integrados por 
personas que se necesitan mutuamente para 
actuar. El apre~ldizaje en equipo atraviesa en 
el camino a su concrecion tres dimensiones 
criticas, a saber: la necesidad de pensar agu- 
damente en cueshones criticas (fundamental- 
mente los cambiantes escenarios a futuro), la 
necesidad de acciones innovadoras y coordi- 
nadas y el papel de 10s miembros del equipo 
en otros equipos tambi6n llamados "directo- 
rios internos", en tanto confommn sub o co- 
gmpos de trabajo con objetivos d s  especifi- 
cos en diferentes niveles de la empresa. 
La competencia del Analistl de Gestion en 
sste caso sera coadyuvar a que se produzca el 
fennmeno del "aliileamento", obsemando si 
el p p o  se compolta como una totalidad don- 
de 10s esfierzoa se traduzcan en resultados 
positivos evitando el desperdicio de energias. 
Para ello, msistinlos, es relevante insist11 en la 
vlsl6n compartida porque complements es- 
fuerros. Los rmembros del equipo interpretan 
su labor como una prolongation de sus visio- 
nes personales. 
El pensamiento sistemico es, de todos, el 
concept0 d s  conocido en forma generaliza- 
da. Implica abarcar 'el todo' a partu de cada 
una de sus partes. El procsso de aprendizaje 
de la empresa debe desanollarse como un 
conjunto, tal colno dijimos anteriormente. El 
crirerio sistemico permite integrar ]as ohas 
cuatro herramientas de la recnologia del co- 
nocimiento para hacer mis eficiente el proce- 
so de aprendizaje total en la empresa. 
"Pero el pensamiento sistkmico tambikn re- 
quiere las disciplinas concemientes a la visibn 
compartida, 10s modelos mentales, el aprendi- 
raje en equipo y el dominio personal para 
realzar su potencial. 1.a consfiuccion de una 
vision conlpartida alienta un compromise a 
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan 
la aperhxa necesaria para desnudar las lirnita- 
ciones de nuestra fonna de ver el mundo. El 
aprendizaje en equipo desarrolla las apntudes 
de gmpos de personas para buscar una tigura 
mas amplia que trascienda las perspectivas 
individuales. Y el dominio personal alienta la 
rnotivacion personal para aprender continua- 
mente corno nuestros actos afectan al mundo". 
"En vez de considerar que un factor extemo 
causa nuestros problemas, vemos que nuestros 
actos crean 10s problemas que experimenta- 
mos" (Senge, op. cit). 
La conjuncion de estas disciplinas viene a 
potenciar 10s beneficios que otras han brinda- 
do a las organizaciones. Tal el caso de la con- 
tabilidad, que si bien provee informacion util. 
no nos ilustra - por ejemplo- sobre las aptitu- 
des de innovacibn y creatividad. En conse- 
cuencia, se necesita echar mano a otras disci- 
plinas que lleven a 10s ejecutores a modelar dc 
mejor forma las estrategias, politicas y estruc- 
turas operativas. Sobre 10s procesos que trans- 
curren desde su concepcion hasta su concre- 
cion (incluido el resultado y 10s costos ocurri- 
dos) es que el Controller o Analista de Ges- 
ti6n debe fijar su mira para generar infoma- 
cion litil a las decisiones correspondientes. 
Para desarrollar este punto hemos tornado 
como refereneia el articulo de Dave Snowden 
"La nueva simplieidad" aparecido en la Revis- 
ta Gesti6n Volumen 3, Numero 8 (Buenos 
Aires, MayolJunio de 2003), en el cual desta- 
ca que la Gestion del Conocimiento ha supe- 
rado "la moda" cn su aplicaci6n a1 Manage- 
ment de emprcsas y formula urn propuesta 
que permita evitar quedar "atrapada" por el 
intento de adaptarla a modclos superados y no 
produzca 10s beneficios que de ella se esperan, 
aludiendo con esto a la tendencia de aplicar a1 
KM (Know Management) herramientas, tkc- 
nicas y rnediciones vinculados con la elicien- 
cia de procesos. Textualmente dice: "Ahora 
que la gesti6n del conocimiento es una ten- 
dencia principal, muchos tratan de que se 
trabajo la complementan adecuadamente. 
Luego de detallar mAximas de impact0 tales 
corno: I): que el conocimiento solo puede 
alcanzarse voluntariamente, no por la fuena, 
o 11): que la realidad indica que si bien puedo 
medir el cumplimiento de un proceso, nunca 
se sabra si alguien esth usando realmente su 
conocimiento o 111): que tampoco se puede 
depender de la lealtad, ya que 10s empleados 
transmiten su conocimiento a quien mejor les 
paga, y reservan la lealtad para sus redes pri- 
vadas, concluye que el KM bien entendido 
desafia 30 a6os de practica de consultoria y 
100 ~ o s  de ciencia del management, por lo 
que es necesario repensar la forma en que 
conoeemos cosas, tornamos decisiones y 
hacemos que 10s sistemas evolucionen. 
ajuste a 10s viejos modelos". Partiendo del pensamiento de Frederick Tay- 
El citado autor redefine el LM como "la crea- lor quikn, apoyado en la fisica newtoniana 
ci6n de un context0 compartido, sin el cual sostiene que las relaciones de causa y efecto 
l u n g h  flujo de informacion es signiticativo ni son conocidas o conocibles a condici6n que se 
prLtic'o". Si  bien es una definition algo gene- proveau 10s recursos y el tiempo suficientes 
ralista, las vias conceptuales expuestas en el para rcalizar una investigacibn ngurosa, co- 
mienza a relativizar esta opinion afirmando 
q:lie, si bien es verdadera, no es universal. 
Adicionalmente, Taylor dice que "las mejores 
practicas, la reingenieria, y otras cuestiones no 
s61o siguen siendo utiles, sino imprescindi- 
b!es, pero dentro de ciertos limites". Refuena 
lo anterior cuando expresa que habitualmente 
la~s organizaciones crean modelos predictivos 
sobre la base del eshldio de eventos pasados 
"presumiendo ...qu e los componentes y las 
relaciones asociadas se pueden descubrir y 
g-stiomr". Por su parte, opina que para ges- 
tionar el conocimiento debe irse d s  alll e 
ingresar a1 reino de la incertidumbre propia de 
la naturaleza humana, deslizando su propuesta 
d: aplicacion de la teoria de 10s sistemas 
c~~mplejos adaptativos y la ciencia de 10s pa- 
hones . 
Para la Teoria, diferencia lo complicado de lo 
cr,mplejo, diciendo que lo primer0 es, de al- 
g ~ m  forma, controlable en sus resultados, a1 
poder identificar las causas y sus efectos, 
comprender sus vinculos y optimizar las par- 
tes para que mejore el todo. Lo segundo tiene 
una impronta exactamente inversa, incluyendo 
dentro de este p p o  a los sistemas humanos. 
Sean formales e mfommles, de distintas agru- 
pacioncs sociales, 10s componentes y sus 
ulteracciones se estin modificando y nunca se 
10s puede sujetar por complete. El sistema es 
Ilreductible. "Adeds  (el sistema) no es la 
s l m  de sus partes; puede ser d s  y con fre- 
c~iencia es menos. Y se optimiza admitiendo 
un comportamiento sub-optimo de sus com- 
ponentes." 
Para la Ciencia, admite que el conocimiento 
humano sc usa principalmente, entre otras 
cosas, para la toma de decisiones que es la 
finma d s  facil de manifestar lo que uno sabe, 
agregando que una de las mejores tecnicas 
para mapear el conocimiento es obtener un 
nlapa de las decisiones. "...dado que s610 
sabemos lo que sabemos cuando necesitamos 
saberlo" (Taylor, op. cit.). Sin embargo, sefia- 
lil que hay un desajuste entre la manera de 
tomar decisiones y la forma en que decimos 
que las tomarnos. Habiinalmente se decide 
sobre la base del primer patrbn coincidente 
con el estimulo recibido (no el 6ptimo). Aquel 
patron puede ser cultural o personal y; aplica- 
do en fomm mecinica, bien puede unpedimos 
ver cosas que no se ajustan a ese patron. Este 
fendmeno se presenta a nivel individual y 
g ~ p a l .  En este liltimo caso resulta imprescin- 
dible buscar un pahbn cormin a1 grupo para 
que las decisiones sean racionalizadas. En tal 
sentido, cuando se inicia un grupo, es c o m h  
que 10s papeles especificos no esttn claros, 
pero, a medida que pasa el tiempo, esos pape- 
les se estabilizan e igual estabilizacibn se da 
en el patron de interaction con comportamien- 
tos incrementales a travCs del tiempo. La tarea 
de la gestion del conocimiento consistiri en 
gestionar el flujo de patrones, estabilizando 
los deseables, desestabilizando los indeseables 
y alterando, bajo condiciones controladas, el 
pensamiento incorporado, inboduciendo nue- 
vos enfoques para ser comprendidos y debati- 
dos. 
Considera que las dos herramientas anteriores 
permiten reforzar el foco primario del KM, 
que es respaldar las decisiones y facilitar la 
innovation, comenzando a manejar los patro- 
nes de la comprensi6n colectiva para que 10s 
dceisores puedan ver claramente las situacio- 
nes donde 10s viejos modelos ya no funcionan. 
Finalmente, concluye que el Khf debe enfo- 
cane corno una disciplina de tres partes: con- 
texto. mrraci6n y contenido. Para el primero, 
y basindose en que en ttrminos de motivaci6n 
como de practieidad respondemos mejor a las 
preguntas formuladas en el context0 de una 
situation hstorica' y una relacion humana, 
sostiene que su gestionamiento debe referirse 
a constmir y mantener vinculos, tanto en la 
organization formal como la informal. Deben 
gestionarse d s  10s canales a trav6s de 10s 
cuales fluye el conocimiento que el conoci- 
miento en si mismo. E inclusive aborda como 
novedad un enfoque arnplio denominado 
" K M - J r  que alude a1 procedimiento por el 
cual gmpos informales organizan y autoges- 
tionan su conocimiento, mientras la compaiiia 
se encarga de trasladarlos a 10s gmpos forma- 
les en el momento necesariofiusto a tiempo). 
Para el gestionamiento de la narration (con la 
aclaracion que no es lo mismo que contar 
cuentos) Taylor propone la creacian de bases 
de datos de narraciones. "En algun lugar entle uistrar 10s conocirmentos como asimismo 10s 
la gesti6n del contenido y la del contexto; la auxilios indispensables para su exposicion y 
narraci6n transports o crea su propio contexto, 
per0 con un alto nivel de ambigiiedad. "Los 
cursos de induccion y capacitacion vincuiada 
con la tarea ayudall, pero solo cuando cons- 
huimos una red social de gente con experien- 
cia en la organization y escuchamos sus rela- 
tos, llegamos a comprender realmente como 
se h-abaja all?. Muy iteligentemente, men- 
ciona que esas bases de datos de narraciones 
se pueden emplear para priorizar el desanollo 
de una codification nxis fonnal, basada en las 
necesidades reales &s que las percibidas. "Es 
el equivalente de plantar el cesped y obsen'ar 
por donde canina la gente, antes de iuvertir 
dinero extra en consh i r  senderos". 
comunicacion 
En suma, la simplicidad aducida por Snowden 
consiste en considerar a 10s patrones grupales 
como eje del conrportamiento dentro de la 
complejidad de 10s p p o s  l~unlanos, aconse- 
jando priorizar el gestionatnieuto de 10s calla- 
les por donde fluyen lor conocimienlos para 
detectar niejor aquellos patrones y clasificar- 
10s se+ su agregacion o desgregacion de 
aprendizaje y crear una base de datos de na- 
rraciones con el proposito de extraer de all; el 
punto de partida de posibles conocitnientos. 
Recien considerados estos aspectos, aconseja 
encarar las otras acciones mis conoc~das (re- 
insenierias, las lnejores practicas, etc.) del 
El gestionamiento del contenido es mucho conocuniento. 
mas conocldo y se reficre a la forma de adm- 
Nos encontramos en la tercera fase de nuestro 
analisis; tendiente a identificar algunas carac- 
teristicas de 10s Recursos Humanos que pue- 
den existir en 10s diferentes niveles de las 
empresas. Adelantamos desde ya que no se 
trata de una receta generalizada pero, en orden 
a1 fm principal de este trabajo, pretende enu- 
merar tipologias o modos que podriamos 
obsewar en cada unidad econdmica para for- 
mamos una opinion acerca de la cnlrura em- 
presatia que emana de la dc sus integrantes. 
Como criterio general, voivamos a Ferraro 
(0p.cit.j mencionando 10s tres perfiles que 
deben reunir 10s principales recursos humanos 
en una empresa que prerenda denormnarse 
como de alto valor. Debrn saber: a): cbmo 
satisfacer las necesidades del consumidor, de 
acuerdo con las nuevas soluciones disponiblcs 
en el mercado; b): c61no vincular las tareas de 
10s que idcnhfican las oportunidades con 10s 
responsables de resolver problems; y c): 
como resolver 10s problemas de esa produc- 
ci6n. Estos empleados, que segrin el autor 
fueron llamados por Robert Reich (1993) 
anallstas simb6licos por su capacidad de lec- 
tura, interpretaci6n y comunicacion por medin 
de 10s simbolos que operan en una sociedad 
integran, junto con 10s gerentes de amplio 
acceso a la information y capaces de. interpre- 
rarla, el p p o  de recursos humanos critico a1 
que deben aplicarse las myores observacio- 
nes en temunos dc aprendizaje. El resto dr 10s 
trabajadores, que llamariamos no criticos 
fonnan parte de las tareas snsceptibles de scr 
automatizadas, contratadas y tercerlzadas 
conforme a las alternativas que brinden el 
mercado demandante y 10s costos labotales. 
Ambos p p o s ,  con realismo, convergen en el 
modelo que hoy prevalece, en la nueva rco- 
nomia basada en el conocimiento. 
Co~nenzaremos por los lideres. Hemos consul- 
!ado la opinihn de Daniel Golemn, Richard 
Boyatzis y Annie McKee en su obra: "Primal 
Leadership" donde revelan algunas prenusas 
interesantes y polCmicas, tal como: "...la fun- 
ci6n bisica y fundamental de un lider no es la 
creaciirn de m a  vision o una eshategia, sino la 
crmducciiin emocional de la gente". Argumen- 
tan -aunque sin mayores revelaciones- que 
ellhe el 20 y 30 pot ciento del rendimiento de 
uila c o m p a ~ a  depende de "10s sentimientos" 
d,: sus empleados, y a su ver, que el estado de 
Qilimo de istos se encuentra intluido enhe un 
511 y 70 por ciento por las acciones del lider. 
Por su parte, seiialan que esos lideres pueden 
nlost~ar sentimientos positivos (entuslasrno, 
el~ergia, optimismo) provocando un efeero 
1l;lmado "resonancia" o negatives (ansiedad, 
rencor, resentinuento) Uamados "disonan- 
cias". Las "capacidades" de la inteligencia 
emocional vinculadas con un liderazgo exito- 
so se sintetizan en el auto conocimien- 
to(percibir seiiales internas), autoconhol (do- 
minio de 10s impulsos o las emociones negati- 
vas), conciencia social (responsabilidad social 
empresaria) y gestionamiento de las relaciones 
(enhe 10s diversos p p o s ) .  
A partir de estas descripciones, estamos en 
condiciones de citar 10s siguientes estilos de 
Iiderazgo: 
V~sionario: Es seguro de si mismo, autoconsciente y hansparente. L o b ~ a  motivar a sus 
ernpleados detris de un "sueiio compartido" por todos. Facilita el trabajo en eqnipo. 
Son necesarios en tpocas de cambio, pero no da resultado cuando el lider habaja con 
especialistas o con gente que tiene mas experiencia que el. 
instructor (Coaching): ayuda a la gente a identificar fortalezas y debilidades, y a rela- 
cionar esa information con sus aspuaciones profesionales. Rinde sus mejores frutos 
con empleados que henen iniciativa y no funciona en carnbio con gente desmotivada. 
Asociador: promueve am~onia y estimula illteracciones amistosas enhe las personas 
que dirige. Pone el foco en las necesidades emocionalcs de 10s empleados, antes que en 
10s ubjetivos laborales. Es dril para levantar la moral del equipo, pero debe ser usado 
junto a ohos estilos de liderazgo para que se advierta que el cultiva de las relaciones 
personales no reemplaza ni excluye el logro de un desempeiio satisfaetorio. 
Democritico: prurnueve la consulta con 10s subordinados para la toma de decisiones en 
la empresa. Es un estilo aplicable a mornentos donde el lider tiene dudas sobre el cami- 
no a seguir y por lo tanto necesita la opinion de 10s suyos. Las restricciones a su aplica- 
ci6n son: no es recornendable en tien~pos de crisis o cuando se presentan problemas 
imprevistos que requieren soluciones rapidas, y las consultas no deben incluu a em- 
pleados incompetentes o disconfonnes. 
Exigente: siente verdadera obsesion por hacer las cosas de manera nds ripida y mejor. 
Esle estilo tiene sus nesgos: el excesivo enfasis en 10s resultados puede conducir a un 
aumento de la ansiedad de 10s enpleados y producir un efecto negativo en el gmpo. Es 
rccomendable cuando se esta a cargo de gmpos muy competentes, altamente motivados 
o cuando seesperan resultados de excelente calidad. 
Coercitivo o autoritano: es la receta mis  apropiada para la disonancia. Pretende quc se 
lo sahsfaga de inmediato, y el feedback con 10s subordinados se limita a s e ~ l a r l e  10s 
errores, socavando la confianza del gmpo que deja de sentirse satisfecho con su trabajo. 
Es sin dudas, el menos eficaz de todos. Aunque para casos excepcionales corno las 
emergencias o crisis importantes puede ser apropiado, porque alli se requieren bmscos 
cambios de hibitos y conduccio~~ ferrea de empleados problemiticos. Pero, superado el 
hance, debe cambikselo. 
El siguiente paso sera relacionar uno o algu- la creacibn de un excelente ambiente de traba- 
nos de esos estilos de liderazgo con la con- jo. ~ C u l l e s  son las pautas para ese logro?. 
duccion uoncreta del personal a cargo. La Tonlaremos las que surgen de una investiga- 
primer condici611 para un buen desempefio es cion de Gallup conlentadas en Follow This 
Path donde textualmente puede leerse: "Los 
ambicntes de trabajo excelentes se reconocen 
porquc sus empleados: I. saben qu8 sc espera 
de ellos; 2. disponen de 10s matenales y 
herramientas imprescindibles para realizar sus 
tareas de manera eorrecta: 3 ,  tienen la oportu- 
nidad de poncr en prictica lo que saben hacer 
mejor; 4. reciben reconocimiento por el traba- 
jo bien hecho; 5. tienen supemisores o geren- 
tes que se interesan por ellos como personas; 
6 ,  son estlmulados para que sigan desamollin- 
dose; 7. sienten que sus opiniones son escu- 
chadas; 8.  la mision o el  ohjetivo de la com- 
pafiia en la que trabajan les hace senti1 que su 
trabajo es importante; 9, sus compaeeros de 
equipo tienen la finne intcncion de realizar 
b ~ e n  las tareas, porque el compronriso con la 
calidad es muy fuerte; 1 0  desarrollan buenas 
relaciones de amistad con sus compaiieros; 11. 
durante 10s 6ltimos seis meses, alguien les 
hizo a l g h  con~entario sobre sus avances labo- 
rales; 12, en el ultimo a80 han tenido muchas 
oponun~dades de aprender y crecer". 
Como la creacion de un buen ambiente de 
trabajo es responsabilidad cotqartida del 
gerente de un equipo y cada uno de sus miem- 
bras, se deben seguir algunos lineamientos 
que aseguren ese cometido. Son famhien una 
docena, a saber: 1. defmen 10s resultados 
esperados dejando que 10s empleadas 10s 
alcancen "a su manera"; 2. preguntan cuales 
hemamientas son imprescind~bles para realizar 
la tarea; 3. definen con claridad 10s talentos 
requeridos por un puesto y seleccionan a 
quien 10s posee; 4. destacan las forralezas de 
su gente y fclicitan a 10s cmpleados por el  
trabajo bien hecho. Las felicitaciones deben 
viucularse con el trabajo y ocumU Lma vez a la 
semana; 5.  prestan atencion a las inquietudes 
y!o problemas de la gente y la hacen sentir 
comprendida. Indagan sobre 10s tipos de reco- 
nocimiento que prefieren y las cxpectativas de 
la gente, 6. ayudan a sua empleados a desarro- 
Ilarse, permitiendo incluso que desempeiien 
cargos d s  elevados y, si no se ajustan a 61; 
retomen el puesto anterior; 7, consultan a 10s 
empleados y escuchan sus opiniones; 8. ayu- 
dan a sus suhordinados a enconrrar un vinculo 
entre 10s ohjet~vos de la compaiiia y lo que 
cada uno de ellos valora; 9, definen lo que se 
del elconochni,~nro y In Personniidndde Ins Orgflniznrioncr 
entiende por "calidad conceptl~alizandola 
como "el proceso para reconocer un prohlenla 
y cncontrar una soluci6n"; 10. alienta la amis- 
tad elitre 10s empleados para que de la coope- 
ration surjan mejores resultados; 1 I. saben 
que 10s empleados necesitan respuestas sobre 
el grado de contribucion de sus aportes al 
n~ejoraniento del trabajo, y por lo tanto en 
cada opomnidad se les hace saber expresa- 
mente; 12. brindan amplias opomuidades de 
aprendlzaje a sus empleados, dejando a su 
criterio la selection de la altemativa preferida. 
Los resultados de esa interacci611 no siempre 
son 10s esperados, aumque debe perseguirse el 
optimo. Ya hemos mencionado que 10s gmpos 
humanos son complejos en su con~posicion y 
actuaciun. El objetivo mhs ambicioso es lograr 
empleados comprometidos con la empresa 
para que de sus distintas manifestaciones se 
puedan extraer las mejores iniciatlvas gmpales 
que lleven a la empresa a componer el mejor 
Capital Intelecmal posible. Para verificar 10s 
resultados es conveniente exhibit la herra- 
nuenta denominada Engagement Index dise- 
fiada por Gallup en el a80 2000, de la que 
surgen que existen tres tipos de empleados. 1. 
10s comprometidos, caracterizados por usar 
sus talentos a diario; alto nivel de desempeiio 
e impulso innato hacia la eficiencia; buenas 
relaciones con sus pares, saber 10s resultados 
que se esperan de ellos; tener compromiso 
emotional con lo que hacen; el gmpo y la 
compaiiia, tener una alta cuota de energia y 
entusiasmo. 2. Los no conlprometidos, cuyils 
caracteristicas son: cumplen con lo basico, son 
incapaces de actudr con seguridad, no se 
arriesgan en sus respuestas ni en sus acciones, 
no tienen noci6n comecta de las metas y 10s 
logros_ tienen compromiso dibil con la em- 
presa y expresan abiertamente sus opiniones 
negativas. 3. Los no compromettdos activos 
que su reaction habitual es la res~stencia, no 
logran distanciarse de un problema para bus- 
car su solution, se comprometen ligeramerlte 
con su trabajo, el grupo y la empresa, se ais- 
Ian, no expresan sus opiniones negativas, su 
conlportamiento manifiesto o solapado nace 
de su tiustracion. 
E:i clave detectar 10s "talentos" de cada em- enmpresaria hoy vigentes. El Controller o Ana- 
pleado para poder ubicarlo en el puesto en el lista de Gesti6n tiene en estos elementos, 
que puedan ejercerlos, despertando con esto recursos muy importantes para disefiar o a p -  
ulla "pasion" por su labor que se traduca en dar a disefiar 10s indicadores que muestren el 
acciones dirlgidas a "co-crear" opclones e camino hacia mejores perfomances. 
. 
iniciativas que se reflejen en una mejor posi- 
cion competitiva. En la doctrina que citamos - 
recordamos que la investigation abarco 
300.000 unidades de negocios- dos encuesta- 
dores de Gallup, Don Clifton y Marcus Buc- 
kingham detectaron 34 patrones recurrentes de 
pc:nsamiento, sentimiento y comportamienlo. 
Lin llamaron "temas" y 10s clasificaron en 
cuatro categorias: de relaci6n (habilidades 
para 10s vinculos interpersonales), de irnpacto 
(formas en que un individuo impulsa o incen- 
t i ia a 10s d e l ~ s ) ,  de empuje (morivaciones 
pt:rsouales) y de pensamiento (capacidad de 
aprendizaje y analisis). 
Irrtentamos con las exposiciones anteriores 
pimer de mauifiesto algunas orientaciones 
qile, relacionadas, permitiran adverhr de me- 
jo'r manera la causa del comportamiento (en 
enlte caso competitive) de las empresas. Estilo 
dr: liderazgo, ambiente de trabajo y tipos de 
e~npleados componen una triada que manifes- 
tara su "forma de ser". De esta surgua la posi- 
bilidad de aplicar con mayor o menor Cxito las 
disciplinas que permitan consolidar el apren- 
dizaje en una compafiia para dar una respuesta 
p~oactiva dentro de 10s marcos de actuacion 
El circulo cierra cuando afirmarnos que el 
mejoramiento del "compromiso emocional" 
de 10s empleados hacia su compafiia tiene 
c o ~ ~ e l a t o  efectivo en el "compromiso emocio- 
nal" de 10s clientes con la mismm. Esta proba- 
do que en toda decision de consumo existe. 
a d e d s  del objetivo de satisfacer necesidadcs 
racionales, un componente de deseo emocio- 
nai. Es otra evidencia de que no siempre se 
obra racionalmente. Es mas, investigaciones 
recientes en el campo de la neurologia sefialan 
que la respuesta racional depende del estado 
emocional del individuo. Por ejemplo, la re- 
duccion de precios (como proceso racional) 
servira para atraer nuevos clientes, pero no 
necesariamente para retenerlos. Un estudio de 
Gallup realizado en seis industrias identific6 a 
clientes y ex-clientes pregunthndoles por sus 
reacciones frente a las acciones de marketmg 
de aquillas. La respuesta fue que para el clien- 
re, 10s empleados encargados de atenderlos no 
solo repl.esentan la marca, sino que "se con- 
vierten en ella". De esta fonna, la conexion 
ernocional entre clientes y empleados consti- 
tuye hoy una fuerte ventaja competitiva. 
V. PROPUESTA DE FORMULACION DE INDICADORES 
~ s t a  constituye la cuarta fase de nuestra inves- 
ti:acion, orientada a proponer a l w o s  indica- 
dores que seau representatives de la orienta- 
ci6n que se este dando en un momento deter- 
minado en la "cultura" de una empresa. Para 
ello, como referimos a1 comienzo, hemos 
tornado de Nils Goraq Olve, Jan, Roy y Mag- 
nus, Wetter (op.cit.) algunas ideas respecto del 
aporte del TC a la gesti6n del conocimiento. 
Enwe ellas las que mencionan que 10s datos 
por sf solos no simen para alcanzar 10s logros 
que nos proponemos. Son las personas inte- 
grantes de una empresa las que deben reunir- 
los, integrarlos, analuarlos e interpretarlos 
para proponer 1as m?jores decisiones. Por lo 
tanto, es ccntral tambiin fonnular indicadores 
relacionados con 10s cornportamientos de 
aquelias en tanto esos patrones de conducta 
impactarin d s  tarde o &s temprano sobre 
10s rendimierdos de la firma. Los citados auto- 
res dicen textuahnente: "La expresion gestidn 
del conocimiento acaba comprendiendo lodos 
10s aspectos de lab vidas de Pas personas de la 
empresa, asi conlo una parte de lo que sucede 
en nuestros ordenadores". "Las empresss del 
conocimiento y las ernpresas inteligentes no 
son nada ouevo. Todas las empresas se han 
basado siempre en cl conocimiento. Pero si la 
direccion quiere controlar la relaciirn entre 
personas y datos con una eshctura  conscien- 
temente diseiiada, tendri qlle incluir en su 
agenda una serie de cuestiones que tal vez 
prrviamente no se cons~deraban importantes, 
o para las que no existe un lenguaje adecua- 
do". "Las conlpetenclas centrales se basan en 
el aprendizaje )'la experiencia, por lo que aqui 
no~maln~ente encoutramos que las tradiciona- 
les solucione, de los a!macenes de datos tie- 
nen poco que ofrecer. El reto esti, entonces, 
en crear sistemas de informaci6n que se ocu- 
pen de que 10s empleados de la empresa com- 
partan tanto su information colno su expe- 
riencia y que les ayuden a hacerlo". 
S c g h  Ivlanville y Foote (1996), actualmente, 
los sistemas de infoinlacion para la gestion del 
conocimiento debcn cumplir con tres requisi- 
tos: I): Una nueva arquitechlra de la infomu- 
ci6n. que proporcione nuevus lenguajes, cate- 
gorias y metiforas para identlticar y medir las 
competencia y habilidades de la einpresa. 
11): Lna rlueva arquitectura ticnica, que sea 
&s social por caracter, como internet. En 
otras palabras, una arquitectura mas transpa- 
rente, abierta y flexible, que respete al indi\:i- 
duo c impulse al usuario a cambiar y evolu- 
cionar. 111): Una nueva arquitectura de la 
aplicacion, que ponga el acento en la solucio~~ 
de problemas y la presentacion, &s que en 
10s resultados y las transacciones. 
Aclaremos que si bien en Teoria es posible 
coneletar indicadorzs, la practica no resulta 
tan sencilla: j,COnlo controlar donde esvd el 
foco de atcncion de cada persona'?. ;O lo que 
cada lndividuo e l~gz compartir con otros o 
docun~entar para su uso hturo?.iO la forma 
en que cada persona usa estos datos?. Es evl- 
dente que nos debrremos acostumbrar a pro- 
poner indicadores con el anhelo de cumplir 
estos fines, pero sabedores que al misnlo 
tiempo se asume un riesgo posible de no al- 
canzarlos, porque no es muy amplia la expe- 
riencia desarrollada, aunqus es necesario ir 
acostuinbrandonos a convivir con ellos. Con 
ias salvedades anteriores, seguidamente pro- 
ponenlos algunos indicadores que entendemos 
pueden ser utilizados para aquel objetivo: 
I. Cantidad de lniciarivas lndividuales i Cantidad de Iniciativas Grupales: intenta deler- 
minar. por un lado, el  ado de iniciativa de cada componenre de glupo, y por el olro, 
establecer cuintas de ellas son recogidas por tste, dejando como difcrencia las iluciati- 
vas desechadas, que por su lado podran scr analizadas en otros mveles para evaluar si 
ha sido corrccto dejarlas de lado 
2. Tiernpo de Reunion i Cantidad de Proyectos: es un indlcador seguramente conocido, 
aunque en este caso el fin perseguido es el de complementar el anterior verificando 
cuantas iniciativas g ~ ~ ~ p a l e s  se transfornun en proyectos y en cuales peliodos de tiem- 
PO. 
3. Contactos run el Cliente (o Clientes) 1 Compras del Cliente (o Clienies): tamhiin es un 
indicador que es muy posible integre el TC de las cnrpresas, solo que en este caso se 
apunta a visualizarlo para nledir el p a d o  de "relacionamiento mlocional" enlre nues- 
has vendedores y clientes, y no para la cuantificacion rigurosa del cumplimienro dz un 
plan de ventas poi cliente. Colno se rnenciona en Follow This Path "10s indicadores del 
grado de compromiso rmocionnl se resumen en cuatro niveles: coniianza, integridad, 
orgullo y pasilin". Para lograr estos efectos sobre 10s clientes debe ampliarse el foco de 
analisis de este indicador. 
4. Horas de Capacitacion / Kurnero de Proyectos: con este indicador haremos el segui- 
miento de la motivation y el aprendizaje en eqnipo y no la sola rnedicibn del grado de 
aplovccharmenro o eficiencia del gasto en capacitacion. 
5.  Porcentaje de Mejora de 10s Procesos / Proyectos Presentados: se trata de descuhrir la 
hahilidad concreta de 10s trahajadores para aplicar el aprendizaje individual o grupal y 
la transmisibn de experiencias a toda la organizasi6n, aclarando que este indicador 
puede ser aplicado en unidades estructurales INS acotadas o especificas, o en proyectos 
criticos del funcionamiento de la elnpresa. 
6. Porcentale de Empleados Comprometidos, porcentaje de Empleados No Comprometi- 
dos y porcentaje de Empleados No Comprometidos Activos: la evolucion de esta es- 
tructura niarcari el grado de compromiso de 10s ernpleados con la impresa para facilirar 
la permanente pulsion de la vision compartida. 
7 .  Herramientas de Trahajo Solicitadas/ Herramientas de Trahajo Provistas: esta medicion 
se corresponde con la formulaci6n de un adecuado amhiente de nabajo. La bibliografia 
cita ejemplos como "cantidad de ordenadores por persona" o "herramientas de trabajo 
par trahajador", referidas a aquellos medias productivos que Sean decisivos para alcan- 
zar una buena perfonlance. 
8. Ascensos / Perfonlances: se persigue tener secuencias empiricas propias sobre el grado 
de acierto en la eleccion de 10s puestos -sabre todo clave- de la empresa, ya que -corn0 
se ha dicho- "si una persona carece de condiciones innatas para cierta actividad, no al- 
canzara la excelencia por mas que reciha capacitaeion de primer nivel". 
9. Seguimiento de Eventos Sociales: a titulo enunciativo, se sugiere dividirlos en: I): de 
compaiieros (igual nivel jerarquico); 11): de otorgamiento de distinciones; 111): de pues- 
tas en c o m h  El objetivo illtimo es avanzar hacia la identidad cotnun intemalizada en 
10s enlpleados. La primer categoria afianza el grupo, la se~unda premia la iniciativa e 
innovaci611, la tcrcera fomenta el aprendizaje en equipo. 
10. Encuesras de opinion sobre 10s lideres: es un indicador complejo par razones facilmente 
comprensihles, per0 en una orga~zacion abierta a1 camhio es importante y necesario 
saber qu& percepci6n tienen 10s niveles luferiores de quienes 10s guian. 
I I. Comportamiento de Patrolles Grupales: aqui se persigue orientamos dentro de la nove- 
dad aponada por Snowden de gerenciar 10s canales por donde se forma el conocimiento 
tanto como el conoc~miento mismo. 
12. Porcentaje de Convergencia sohre escenarios futuos: este indicador pertnitua medir el 
grado de acierto en 10s pron6sticos formulados por 10s integrantes de 10s niveles encar- 
gados de nazar la politica principal de la empresa. Los autores anterionnente meneio- 
nados, a1 hablar del elevado costo que tienen las inversiones en sistemas y f o m c i 6 n ,  
sostienen que ellas se jusritican siempre y cuando sepamos cuil es el papel estratigico 
en el futuro que esperamos del conocimiento. Los a ~ l i s i s  de escenarios, por ejemplo, 
pueden ser muy utiles a este fin, incluso la simple comparacibn de ideas de 10s altos di- 
recrivos y otros empleados, hecha de forma esbucturada, es un huen comienzo. Agre- 
gamos que el porcentaje final resultari de uua ponderacibn de 10s valores que, en esca- 
la jerarquica, se adjudiquen a 10s distintos componentes del escenario que se proyecta. 
13. lndicadores de la relacion lideres 1 subordinados. Se trata de ratios que midan el por- 
centaje de decisiones sobre actividades programadas que pueden tomar 10s elnpleados 
sin consulta a 10s lideres, o el de las decisiones del lider consultadas a sus subordina- 
dos, o el de las tareas encomendadas que no se cumplieron, indicando las razones de 
dicho iucumplimiento. 
A continuaci611 complementamos con indicadores incorporados en el llanlado "Conit6 Jenkins" 
sobre indicadores smpresariales orientados a informar la natn~.ale.ra de 10s activos intangibles. 
su orlgen y la extension dc su vida htil: 
13. Estadisticas relacionadas con la canlidad y calidad dr 10s rccursos clave, incluyendo 10s 
recursos humanos, tales como la edad media de 10s activos fundamentales. 
15. Indicadores relacionados con la innovacicin, tales como el porcentaje de unidades pro- 
ducidas en el aiio actual pero diseaadas dcnho de 10s tres aiios anteriores. 
16. Indicadores ds  fuerza m las rrlac;onss con 10s vendedores. tales como el grado de ha- 
t~sfaccion de istos (resunudo de AICPA, 1994, capilulo 3). 
Agreguemos que 10s ratios que puedan surglr de 10s puntos precedentes no deben ser necesaria- 
mente absolutos. Es decir, pueden ser segmentados conforme a1 nliclso de interis infommtivo ds 
cada nnidad scon6mica de tal f o r m  que, en definit~va: el contenido resultante se haduzca en 
indicadores de puntos c~iticos que en cada caso se consideren representarivos del aspecto que se 
desea monitorear, claro esta dentro de 10s lineamientos u objetivos generales que se han ertpues- 
to en el trabajo. 
VI. CONCLUSIONES 
Ha sido nuesho intento mostrar un conjunto de ideas (propias pero basadas en las doctrinas 
detalladas) que permitan consolidar la tarea del Contollcr o Analista de Gestion colno azrega- 
dor de valor a travis del seguimiento de factures clave para el desenvolvinue~~to c mpetitivo de 
la empresa, como son 10s relativos a la Gesti6n del Conocimiento. Quedo demostrado que no es 
nuestro motivo de estud'io volver sobre el contenido del KM (Know Management) o de la 1T 
(Information Tecnology), sino preparar para 10s destinatarios una Hoja ds Ruta que, partiendo de 
una vision global del estado actudl de las empresas y sus empleados (verdaderos "hacedores" del 
conocimiento que da valor a la empresa),enuncie una serie de datos concephlales y patrones de 
comportamiento con los cuales pudiera encontrarse el profesional a1 momento de evaluar aquella 
tarea, hermn~ental todo que lo introdwca en la proposition o "co-creacion" de ~ndicadores que 
hciliten el seguimiento en hncion de lograr una cada vez mayor intepracion horizontal y vcai- 
cal de 10s grupos de labor de la emprcsa, para alcanzar las mejores perfomances en un mundo 
cada vez mis incierto y competitivo. Su abordaje se realizo de mod0 pragdt ico y con vistas a 
establecer una guia de accion orientativa sobre la base de la cnal pueda acometer su labor. Oue- 
da expuesto a la consideration de 10s co le~as  para su analisis y posterior evaluacion. 
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